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VIDEN OM KOMMUNAL FM
De 98 danske kommuner er forskellige i størrelse, 
men står over for de samme udfordringer med hen-
syn til at eje, bygge, drifte, vedligeholde og udvikle 
faciliteter som skoler, daginstitutioner, administrati-
onsbygninger og sportshaller. CFM og FOA har sam-
men gennemført en undersøgelse af 6 kommuners 
erfaringer med at etablere et nyt ejendomscenter og 
65 kommuner har via en national spørgeundersøgelse 
suppleret med deres erfaringer med at etablere et 
ejendomscenter. Denne artikel bringer de væsentlig-
ste resultater til inspiration for dem der selv står over-
for etablering af et ejendomscenter. Denne artikel 
giver svar på:
1. Hvordan er FM organiseret i danske kommuner?
2. Hvad er succeskriterierne for de nye FM centre?
3. Hvilke resultater har man opnået?
4.  Hvad er de væsentligste ledelsesmæssige udfor-
dringer ved etablering af et ejendomscenter?
5.  Hvad er det gode råd til andre som vil etablere et 
nyt ejendomscenter? 
Undersøgelser som denne er vigtigt af ﬂere årsager. 
Dels fordi den giver viden om kommuner og deres FM 
organisation, hvilket har stor samfundsmæssig be-
tydning mht. velfærd og effektivitet. Dels fordi at der 
endnu er meget begrænset akademisk litteratur om 
emnet ”offentlige FM” og det er problematisk for at 
FM som profession kan udvikles på velfunderet viden. 
TRE ORGANISATIONSMODELLER 
Hvordan er FM organiseret i danske kommuner? Med 
udgangspunkt bl.a. i publikationen ”Herre i eget hus” 
spurgte vi lederne af de kommunale FM organisationer 
om deres organisation. Model 1 og 2 er variationer af 
offentlige FM centre, mens model 3 er en decentral or-
ganisation med ﬂere interne FM organisationer, som ty-
pisk betjener hvert sit forvaltningsområde (se tabel 1).
Undersøgelsen viser at hovedparten af kommunerne 
har en eller anden form for ejendomscenter, men at der 
er variationer i disse centres funktioner og faciliteter. 
29% af de 65 ledere fortæller, at de har en selvstændig 
ejendomsenhed (model 1), 45% har et et center efter 
forvaltermodellen (model 2), og 26% har en decentral 
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Centralisering af FM organisationer kan let føre til mange frustrerende arbejds-
dage for medarbejdere og deres ledere. Denne artikel giver et bud på hvad kom-
muner og andre kan gøre for at komme bedre igennem en omorganisering. 
MODEL 1 SELVSTÆNDIG EJENDOMSENHED:
  Væsentligt ejerskab samt drift, vedligeholdelse 
og service er samlet i én central enhed.  
MODEL 2 FORVALTERMODEL:
  Ejer som hovedregel ikke bygningerne, det gør 
forvaltningerne.  
MODEL 3 DECENTRAL MODEL:
  Hver fagforvaltning ejer, driver og vedligeholder 













TABEL 1: TRE MODELLER FOR L ORGANISERING AF PLANLÆGNING, EJENDOMSSTRATEGI, 
BYGGERI OF DRIFT.
21
center (model 3). Flere kommenterede at de har kombi-
nationer af de tre modeller f.eks. at der er bygningstyper, 
hvor den decentrale model matchede deres FM organi-
sation bedst, men på samme tid, de har én centraliseret 
funktion for f.eks. drift af bygningsinstallationer. 
Undersøgelsen viste at centerdannelsen har fundet 
sted i bølger. 30% af centrene havde på undersøgel-
sestidspunktet kun eksisteret 1 år eller mindre. 28% 
havde mellem 2-4 års erfaring og 42% af centrene 
havde mere end 5 års erfaring. Sammenlægningen 
af kommunerne i 2007, som følge af den kommunale 
strukturreform, der reducerede antallet af kommuner 
fra 273 til 98, kan forklare nogle af de centre, der har 
7-8 års erfaring. I undersøgelsen spurgte vi dem med 
decentrale centre, om de planlagde en omorganise-
ring inden for det næste år. Undersøgelsen viste, at 
41% af de kommuner med en decentral FM organisa-
tion er i færd med at planlægge en omorganisering, 
mens 59% ikke har sådanne planner.
SUCCESKRITERIER FOR DE NYE FM CENTRE
Hvad ønsker man så at opnå med etableringen af et 
ejendomscenter? Centrene ligner hinanden meget 
mht. succeskriterier, og målene er generelt forbed-
ret økonomi og bygningsdrift, effektivisering, mere 
robuste organisationer, service til ﬂere og bedre byg-
ningsvedligeholdelse. Tabel 2 viser den samlede prio-
ritering. Kun 56% af de adspurgte svarede, at “koordi-
nering af relaterede discipliner” er meget vigtig eller 
vigtig, hvilket kunne tyde på at FM som en tværfaglig 
disciplin endnu står svagt i en dansk kommunal kon-
tekst. Dette er i kontrast til litteratur om at FM først 
får rigtig kraft, når FM får råderum og virker som en 
strategisk organisation. 
HVAD HAR MAN OPNÅET MED CENTRENE?
Tabel 3 viser ledernes vurdering af hvad de har opnået 
ved at etablere et ejendomscenter. 90% svarede, at 
centret har ført til et bedre overblik over ejendomme 
og FM opgaver, og mere end 60% svarede, at det de 
også er kommet i mål med samtlige andre succeskri-
terier. Kun 62% svarede at de har realiseret besparel-
ser, og det er tankevækkende for dem som vil igang-
sætte omstruktureringer af økonomiske årsager. 
Undersøgelsen er desværre lidt uklar på dette punkt. 
For svarene kan dække over at centeret ikke har ført 
til yderligere besparelser end de forventede, eller at 
budgetterne overholdes, men at dette fortsat sker på 






Service til ﬂere (feks. Daginstitutioner)
Efterslæb i bygningsvedligeholdelse
Koordinering af beslægtede fagområder
Supplerende succeskriterier fra spørgeundersøgelsen:






Svarprocent for svaret 








TABEL 2: SUCCESKRITERIER FOR OFFENTLIGE FM CENTRE I PRIORITERET RÆKKEFØLGE. Med udgangspunkt i 
studiet af centraliserings-
processen i 6 kommuner, 
blev der spurgt om i hvilket 




Bedre overblik over ejendomme og opgaver
Bedre brug af vedligeholdelsesmidlerne   
Centraliseret servicering af daginstitutioner 
Mere fokus på uddannelse og kompetenceudvikling
Udligning af service- og vedligeholdelsesniveauet i kommunerne
Teamstruktur er implementeret
Besparelser er realiseret
Svarprocent for svaret 










Spørgeundersøgelsen viser at lederne til tider ikke 
kan vurdere effekterne af centerdannelsen. Dette kan 
skyldes at etableringen af centeret er relativt nyt og 
det tager tid at se effekter, eller at der ikke sker en sy-
stematisk evaluering af før og efter situationen samt 
at viden går tabt ved udskiftning af personale.
UDFORDRINGER VED AT ETABLERE ET CENTER
Casestudierne har identiﬁceret en række ledelses-
mæssige udfordringer ved at etablere et FM center 
(Model 1 + 2), som i et vist omfang også blev fundet 
på landsplan. Flest kunne svare ja til at “etablering 
af et center tager tid og er ressourcekrævende” og 
“Skoleledere, der tidligere havde deres egne vedli-
geholdelse budgetter, oplever et tab af indﬂydelse”. 
Kun 28% genkendte til fulde udfordringerne vedr. 
reduceret løn og ændrede arbejdsvilkår blandt de 
tekniske servicepersonale. Dette kan enten skyldes 
at lønstrukturen er fortsat uændret eller at personalet 
har accepteret ændringerne af frygt for at miste deres 
job, som det fremgik af interviews i den kvalitative del 
af undersøgelsen.
  
Undersøgelsen viser variationer i den oplevede støtte 
fra politisk eller ledelsesmæssig hold. I halvdelen af 
kommunerne var det kun et mindre problem, som 
kunne tyde på, at initiativet til at danne et center til 
tider kommer fra det politiske niveau og ikke fra det 
administrative niveau, samt at politikerne er loyale 
over for denne beslutning.
 ET PAR GODE RÅD TIL NYE CENTRE
I undersøgelsen bad vi om gode råd til andre som skal 
etablere et FM center, og disse blev formuleret som 7 
trin, der kan lette etableringen af et FM center. 
1.  Start med det I kan blive enige om. 
2.  Lav en strategi for medarbejderinformation og 
inddragelse.
3.  Lav tideligt en plan for fremtidig betjening af 
skolerne/institutionerne. 
4.  Indkøb ekspertise udefra, hvis der mangles tid 
eller kompetencer. 
5. Lav en let indgang til brugerne. 
6.  Fastlæg et passende serviceniveau for alle 
ejendomme. 
7.  Ejendomscenterdannelse er en løbende udvikling 
og slutter sandsynligvis aldrig.
Den store interesse for at effektivisere og styrke FM i 
kommunerne vil i de kommende år kræve ledere og 
medarbejdere, som kan ﬁnde sammen om at etablere 
nye ejendomscentre eller videreudvikle et eksisteren-
de center. Artiklen her giver et indblik i hvad andre har 
gjort og bliver forhåbentlig et konstruktivt indspark til 
faglige diskussioner om centralisering: hvad, hvorfor 
og hvordan? 
LEDELSESMÆSSIGE UDFORDRINGER
Centerdannelser tager tid og er ressourcekrævende  
Skoleledere oplever, at de mister indﬂydelse
Skoleledere oplever, at serviceniveauet bliver forringet
Nogle medarbejdere føler sig presset af utilfredse brugere
Manglende kommunikation, inddragelse og dialog
Skepsis og utilfredshed blandt brugerne 
Skoleledere oplever, at samarbejdet med teknisk service er blevet vanskeligere
Manglende politisk og ledelsesmæssig opbakning i kommunerne
Forringelser af løn og ansættelsesforhold skaber modstand blandt det tekniske servicepersonale
Svarprocent for svaret 










TABEL 4: LEDELSESMÆSSIGE UDFORDRINGER VED AT ETABLERE ET EJENDOMSCENTER
Undersøgelsen er ﬁnansieret og gennemført i samarbejde mellem FOA og CFM. Tak til FOA og de kom-
munale repræsentanter som bidrog med informationer og sparring undervejs.
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